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RESUMEN 
Considerando que la literatura sobre marketing y estrategia aún mantienen discrepancias 
sobre la definición de la orientación al mercado, el presente artículo expone un marco teórico para 
definir la orientación al mercado como una estrategia organizacional. El estudio se ha realizado en 
muestras representativas de dos países para analizar la identidad de la orientación al mercado en un 
contexto no estadounidense, En esta investigación también se ha validado la relación positiva entre 
la orientación al mercado y y diversas medidas de rendimiento, tanto objetivas como subjetivas, 
Nuestra definición amplía las perspectivas tradicionales de la orientación al mercado, la orientación 
al marketing y la orientación al cliente. 
PALABRAS CLAVE: Orientación al mercado, Estrategia competitiva, Estrategia organizativa. 
INTRODUCCIÓN 
Aunque la orientación al mercado (QM) es un tópico que ha despertado amplio interés 
tanto en el ámbito académico como directivo, sin embargo aún existe desacuerdo al definir su 
identidad como constructo y al valorar su impacto sobre los resultados de la oganización. 
Consideramos que la confusión sobre su identidad se debe a la existencia de diferentes 
definiciones sobre lo que constituye una orientación al mercado. Así, encontramos que algunos 
autores usan como sinónimos los términos orientación al mercado y orientación al marketing 
(Trustrum 1989); orientación al mercado, al marketing y al cliente (Chang y Chen 1993), orien-
tación al marketing y al cliente (Houston, 1986; Shapiro, 1988). Mientras que otros autores 
indican que existe una diferencia entre orientación al marketing y la orientación al mercado 
(Sharp 1991). 
Respecto a las divergencias sobre su impacto económico, para algunos autores (Kotler y 
Andreasen, 1987; Webster, 1988; Day, 1990; Narver y Slater, 1990; Hooley, Lynch y Shep-
herd, 1990; Lambin, 1996) la orientación al mercado incrementa el rendimiento de la empresa, 
mientras que para otros, el impacto es negativo (Kaldor, 1971; Sachs y Benson, 1978; Hayes y 
Abemathy, 1980; Bennett y Cooper, 1981). Dentro de una perspectiva conciliadora de las ante-
riores, algunos autores sugieren que el impacto de la orientación al mercado depende de la 
complejidad de su aplicación (Bonoma, 1984; Houston, 1986; Boyd y Walker, 1990; Piercy, 
1989,1990). 
Esta confusión en los académicos desorienta a los directivos cuando éstos desean im-
plementar una estrategia orientada al mercado, pues para algunos directivos la orientación al 
mercado significa que la formulación de la estrategia refleja las necesidades de los clientes y 
para otros, la QM significa la creación de una comunidad de marketing en la organización 
(Lichtenthal y Wilson, 1992). Considerando que es importante tratar de aclarar esta confusión, 
en este artículo proponemos una definición teórica de la QM, la cual aunque integra conceptos 
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utilizados por Jaworski y Kholi (1993) y Narver y Slater (1990), sin embargo contiene diferen-
cias sustanciales. 
Nuestro estudio utiliza muestras representativas de los sectores de la banca y seguros de 
Perú y el sector de los seguros de Bélgica para desarrollar una medida válida que permita ex-
tender la investigación sobre la OM a economías no estadounidenses. La falta de estudios sobre 
la orientación al mercado en el sector de los servicios añade un interés adicional a nuestra in-
vestigación. 
Nuestro artículo comienza con un análisis crítico de las principales perspectivas de la 
OM que nos presenta la literatura y con una reflexión acerca de los vacíos teóricos existentes. 
A continuación presentamos una definición que considera la orientación al mercado como una 
estrategia organizativa. En esta sección, mostramos nuestras hipótesis sobre la identidad de la 
OM y de su impacto en el rendimiento de las firmas. En la segunda sección exponemos las 
características de las muestras y del cuestionario usado en nuestra investigación. En la parte 
final analizamos los resultados obtenidos tras la validación de nuestro cuestionario y la com-
probación de nuestras hipótesis. El artículo concluye con una discusión sobre los resultados y 
su importancia para los directivos y proporciona sugerencias para investigaciones futuras sobre 
laOM. 
PERSPECTIVAS ACTUALES EN LA ORIENTACIÓN AL MERCADO 
La mayor parte de la literatura de marketing define la orientación al mercado como una 
adopción del concepto de marketing o como una forma de cultura de negocios (tabla 1). 
La principal crítica a todas las publicaciones basadas en el concepto de marketing, es 
que éstas se apoyan en definiciones no validadas de este constructo. Al respecto, Narver y 
Slater (1990) afirman que las investigaciones desarrolladas para medir el concepto de marke-
ting siempre han fallado cuando han tratado de probar la fiabilidad y validez de sus medidas, 
así como la validez de este constructo. 
Otra crítica común a estas publicaciones es que no prestan suficiente atención a las dis-
crepancias teoricas que existen sobre la definición del concepto de marketing. 
Como ejemplo de estas discrepancias encontramos que algunos autores señalan que las 
definiciones tradicionales de marketing sólo toman en cuenta un factor (la empresa) del proce-
so de intercambio (Trustum, 1989; Gronroos, 1989) y que éstas privilegian la visión del corto 
sobre el largo plazo (Kaldor, 1971; Dickinson y Herbst, 1985). Para otros autores, estas defini-
ciones reducen el significado del marketing a sólo una de las muchas herramientas de la firma 
(Bartels, 1974), y dificultan el establecimiento de los límites conceptuales del marketing como 
disciplina (Luck, 1969; Arndt, 1981; Kurzbad y Soldow, 1986). Como consecuencia, el pro-
blema que deben afrontar estas publicaciones sobre la OM es defender cuál de los diferentes 
conceptos de marketing es el más adecuado. 
Dentro de la perspectiva basada en el concepto de marketing, algunos autores enfatizan 
el componente filosófico del marketing como la base de la OM (tabla 1: B) y sugieren que ésta 
puede ser definida como una cultura de marketing (tabla 1: B.l), o como la implementación del 
concepto de marketing, pero con un nombre diferente (tabla 1: B.2). Las críticas a esta perspec-
tiva están referidas a que Ael componente filosófico=:: del marketing no ha sido definido y vali-
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dado por estos autores, lo cual impediría diferenciar la OM de otros constructos (ejemplo, 
ideología, cultura, ambiente laboral, paradigma, etc). 
En este mismo enfoque, algunos autores describen la adopción organizativa de la orien-
tación al mercado (tabla 1: C), mientras que otros evalúan su impacto sobre la firma (tabla 1: 
D). Pero en ambos casos se encuentra que los autores usan diferentes operacionalizaciones del 
constructo ~M. 
Siguiendo esta perspectiva basada en el concepto de marketing, existen autores que de-
finen la OM como la implementación de una cultura organizativa de marketing, basada en la 
orientación al cliente (tabla 1 :E). Esta perspectiva, al igual que aquella que considera la orien-
tación al mercado como una Acultura y un clima::: organizativo (tabla 1: F), simplifican la 
complejidad conceptual del término cultural. Al respecto, Deshapande y Webster (1989), los 
autores de marketing que más han trabajado el tema cultura reconocen que no existe consenso 
sobre la definición de este constructo. Así, conscientes de las dificultades teóricas de la cultura, 
estos autores se limitan a recomendar que se especifique la definición de cultura elegida, y que 
se desarrolle una estructura teórica para integrar las variables culturales al fenómeno de marke-
ting que están estudiando. Sin embargo, la literatura nos muestra que ningún autor, que define a 
la OM como cultura, ha seguido esta recomendación. 
Tabla 1. Antecedentes en los Estudios de la Orientación al Mercado 
LITERATURA BASADA EN EL 
CONCEPTO DEL MARKETING AUTORES 
A. Cuestionarios para evaluar la adopción de Hise, 1965; Ames, 1970, Kotler, 1977; Lawton y Parasuraman, 
la orientación al mercado 1980; Michaels, 1982; Shapiro, 1988 
B. Promoción del componente filosófico de la Borch, 1958; Felton, 1959; McDaniel, 1979; Biggadike, 1981; 
orientación al mercado Brown, 1987; McGee y Shapiro, 1988; G6nroos, 1989; Sullivan, 
1990; Mc Kenna, 1991; Sharp, 1991 
B.l. Cultura del Marketing 
Hooley, Lynch, y Shepherd, 1990 
B.2. Implementación 
Kho1iyJaworski, 1989; Siguaw, Sim~son, Baker, 1998. 
C. Descripción de la adopción de la Hise, 1965; Barksdale y Darden, 1971; McNamara, 1972; Lusch, 
orientación al mercado en la organización. Udell y Laczniack, 1976; Morgan y Morgan, 1991 
D. Evaluación del impacto de la orientación al Kapoor y Singh, 1981; Hooley y Hoover, 1986; Hooley, Lynch, y 
mercado en el rendimiento. Shepherd 1990; Deshpande, Farley y Webster, 1993; Jaworski y 
Kholi, 1993; Chang y Chen 1994; Diamantopoulos y Hart, 1993; 
Greenley, 1995. 
E. Cultura organizacional de Marketing 
Deshpande, Farley, y Webster, 1993 
LITERATURA BASADA EN 
CONCEPTOS DISTINTOS DEL AUTORES 
MARKETING 
F) La orientación al mercado como una cultura Narver y Slater 1990; Han, Namwoon, Srivastava 1998; Hurley y 
de negocios Hult, 1998. 
La tabla 1 muestra que la literatura sobre la OM analiza escasamente su identidad con-
ceptual y empírica como constructo. Así, para cubrir este vacío proponemos una perspectiva 
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teórica que redefine el concepto de la orientación al mercado como una estrategia organizacio-
nal. 
LA ORIENTACIÓN AL MERCADO COMO ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL 
La literatura muestra que no existe un acuerdo entre los autores sobre la definición de 
estrategia (Glueck, Kaufman y Walleck, 1982; Ginsberg, 1984; Mintzberg, 1988) y que todas 
las definiciones se clasifican en modelos lineales e interpretativos, los cuales reflejan las prefe-
rencias semánticas y diferentes perspectivas de sus autores (Chaffe 1985). 
Nuestra opinión es que dicha diversidad se debe a la divergencia entre las perspectivas 
analíticas y psicosociales de la estrategia. La perspectiva analítica considera la estrategia como 
un proceso racional de toma de decisiones, mientras que el punto de vista psico-social conside-
ra que las bases de la estrategia vienen determinadas por la subjetividad de los empleados. 
Nuestra concepción de la estrategia, una perspectiva construccionista
2
, integra los ante-
riores puntos de vista y sugiere que la estrategia es un patrón de comportamiento organizacio-
nal que surge y depende de las conductas recurrentes de los empleados. Basados en la perspec-
tiva psicosocial, consideramos que la estrategia es reconstruida por las conductas individuales 
recurrentes. Y de acuerdo a la perspectiva analítica, indicamos que esta recurrencia conductual 
necesita la presencia de un modelo teórico de estrategia que integre y oriente las conductas a un 
objetivo común. Así, la OM es un constructo gestáltico formado tanto por el modelo de estra-
tegia competitiva como por las conductas que lo operacionalizan y que lo reconstruyen a través 
de su recurrencia
3
• 
En la siguiente sección expondremos el modelo teórico de la OM, y a continuación pre-
sentaremos las conductas que lo operacionalizan. 
El modelo teorico de la orientación al mercado 
La orientación al mercado es una estrategia que la organización usa para obtener una 
ventaja competitiva sostenible (VCS). Donde, la ventaja competitiva resulta del uso de recursos 
y habilidades para generar satisfacción diferencial en los mercados que son rentables. La venta-
ja se convierte en sostenible porque las conductas recurrentes asociadas con la OM requieren 
un complejo aprendizaje organizativo que no puede ser imitado fácilmente por los competido-
res. Por lo tanto, la VCS puede ser obtenida si la firma invierte recursos organizativos para 
analizar, coordinar y desempeñar acciones para conseguir dos objetivos principales: controlar 
los grupos (entorno y competidores) que pueden impedir la satisfacción de sus mercados renta-
bies. 
De esta manera nuestra definición de la OM se basa en dos marcos teóricos: (a) la selec-
ción de los mercados que debe satisfacer la firma y (b) el uso de la información en las organi-
zaciones 
a) La selección de los mercados a satisfacer y de los grupos a controlar. Basados en la 
teoría conductual de las organizaciones, consideramos que la OM debe privilegiar las relacio-
nes de intercambio dirigidas a satisfacer las necesidades específicas de todos los grupos en 
coalición. De los di versos mercados que necesitan ser satisfectos y los agentes que necesitan 
ser controlados (Bagozzi, 1975; Arndt, 1979, Dickson, 1992), elegimos los siguientes: 
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a.1 Los clientes finales, son quienes determinan el vencedor de las estrategias 
competitivas (Kotler, Fahey y Jatursripitak 1987). Su importancia para las 
actividades de la empresa ha sido reconocida desde hace décadas y por diversos 
autores (Barksdale y Darden, 1971; Lusch, Udell y Laczniack, 1976; Webster, 
1988). 
a.2 El cliente intermediario o distribuidor constituye el primer cliente externo de la 
empresa (Day, 1990; Schnaars, 1991). Ellos son quienes permiten que los produc-
tos o servicios estén disponibles para los clientes finales (Whiteley, 1991), satisfa-
cen y estimulan la demanda a través de actividades de promoción (Stern y El-
Ansary, 1982) y pueden influenciar la rentabilidad de la empresa (Lambin, 1989). 
a.3 La competencia está formada por las organizaciones que pueden interferir la satis-
facción de los mercados y constituyen un moderador importante del rendimiento 
de la empresa (Oxenfeld y Moore, 1978; Biggadike, 1981; Kotler y Singh, 1981). 
Por esta razón, la competencia es considerada como el factor de influencia más 
importante en las estrategias competitivas de mercado (Porter, 1980, 1985; Evans 
y Berman, 1987; Day y Wensley, 1988; Hooley y Saunders, 1993). 
a.4 El macroentomo, se presenta como un fenómeno externo que influencia la efecti-
vidad organizativa (Day y Wensley, 1983; Ruekert, Walker, y Roering; 1985), 
pues la empresa es un sistema abierto que no se abastece a si mismo (Dill, 1958). 
Así, el entorno es uno de los factores principales en la selección de estrategias 
(Porter, 1980; Cravens, 1987; Day, 1990; Hooley y Saunders, 1993), ya que en al-
gunos casos, el entorno define el producto (McKenna, 1991). 
b) El uso organizacional de la información 
Aunque existen varios métodos para operacionalizar el uso de la información (Meno n y 
Varadarajan, 1992) y diferentes perspectivas para medir su uso, nosotros nos centramos en el 
nivelo grado de uso de la información del mercado (Larsen, 1982) para coordinar las activida-
des competitivas de la organización. Por lo tanto, si una empresa desea orientarse al mercado, 
debe desarrollar las siguientes etapas 
4
: 
b.l La etapa de Análisis, donde se recoge la información o la materia prima para las 
decisiones competitivas, constituye la primera etapa del marketing (Evans and 
Bermanm, 1987) y el eje del marketing estratégico (Cravens, 1987). Esta etapa 
también es la base de una ventaja competitiva sostenible (Aaker, 1984) y permite a 
la firma reducir las variaciones medioambientales (Lawrence and Lorsch, 1967; 
Daft, Lengel and Trevino, 1987) para obtener una adaptación exitosa con su entor-
no (Levitt and March, 1988). 
b.2 La Coordinación Interfuncional, es la etapa que asegura la participación de las 
unidades organizativas en la creación de valor para los segmentos objetivos y en la 
rápida respuesta a sus demandas (Porter 1985). La coordinación es importante para 
la empresa (Khandwalla, 1972; Miller, 1987) pues facilita la transmisión de la ex-
periencia y favorece el aprendizaje organizativo. Como consecuencia, la coordina-
ción es reconocida como el requisito básico en una orientación al cliente y al mer-
cado (Shapiro, 1988; Masiello, 1988; Narver y Slater, 1990; Schnaars, 1991) pues 
provee información sobre las expectativas del mercado a las diferentes unidades 
organizativas (Hooley and Saunders, 1993). 
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b.3 Las acciones que la empresa dirige a sus mercados, competencia y macro entorno, 
que son el resultado de la coordinación basada en la información del mercado. Es-
tas acciones buscan satisfacer tanto las necesidades del mercado como las de la or-
ganización y para ello este tipo de acciones se distinguen por: su anticipación 
(Lambin, 1993), su rapidez (Schnaars, 1991; Jaworski y Kholi, 1993; Hooley y 
Saunders, 1993) y el cumplimiento con las expectativas (Zeithaml, Parasuraman y 
Berry, 1990; Piercy, 1991) generadas en los segmentos rentables. 
La operacionalización de la orientación al mercado 
Según nuestra definición de estrategia, la O M se operacional iza en conductas o rutinas 
competitivas. Esta perspectiva permite obviar los aspectos ideológicos asociados con la OM 
dado que nos centramos en actividades específicas más que en aspectos ideológicos o filosófi-
cos (Kholi y Jaworski y Narver y Slater han usado un criterio similar). Asimismo, permite que 
la OM sea concebido como un constructo contínuo mas que dicotómico. Es decir que el nivel 
de la OM en las organizaciones varía en la magnitud en que ellas "analizan sus mercados, la 
competencia y el entorno, difunden esta información en la organización para coordinar la pro-
ducción de su oferta y responden, basados en la información provista por el análisis y en la 
coordinación organizacional. 
Para cada uno de los componentes del modelo teórico de la OM, nosotros identificamos 
un conjunto de conductas a partir de una revisión de la literatura sobre tácticas competitivas de 
mercado (tabla 2). Basándonos en nuestro modelo teórico, la definición de OM consta de nueve 
componentes: análisis del cliente final, análisis del distribuidor, análisis de los competidores, 
análisis del entorno, coordinación interfuncional, acciones estratégicas dirigidas al cliente final, 
acciones estratégicas dirigidas al distribuidor y acciones estratégicas dirigidas al entorno. 
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Tabla 2. Los indicadores de la orientadon al mercado 
ANALISIS: 
Conductas organizacionales para analizar: 
CLIENTE FINAL CLIENTE INTERMEDIARIO 
· La satisfacción de nuestros clientes finales .La satisfacción de nuestros distribuidores 
.Las necesidades actuales y futuras .Las necesidades actuales y futuras 
.Los factores que influyen en la compra .Los objetivos de nuestros distribuidores 
.Los cambios en las preferencias .Su compatibilidad con nuestra estrategia 
.La emergencia de nuevos segmentos .El valor que encuentran en nuestra empresa 
.Los diferentes roles en la decisión de compra · El valor que encuentran en nuestros servicios 
.Los problemas con nuestros servicios. · Sus problemas con nuestros servicios 
.El posicionamiento de servicios-empresa .La imagen y actitudes a servicios-empresa 
.Los costos no monetarios .El efecto del distribuidor sobre el cliente final 
.La rentabilidad que proveen nuestros clientes. .La rentabilidad provista por distribuidores 
COMPETENCIA MACRO ENTORNO 
· Seguimiento de estrategias de competidores · Seguimiento de diferentes componentes del entorno 
· Las características de sus fuerzas-debilidades · Su impacto sobre el cliente final 
· Las características de variables de marketing · Su impacto sobre los distribuidores. 
· La evolución de los servicios substitutos · El entorno como oportunidades y amenazas 
· La evolución de competidores potenciales 
COORDINACION 
Conductas organizativas para generar y usar la informacion de mercado 
· Participación concertada de las funciones para analizar la informacion de mercado 
· Difusión formal de la información de mercado a todos los niveles 
· Promoción de la difusión informal de la información de mercado 
· Uso de inteligencia de mercado para retro alimentar a todos los niveles sobre su desempeño 
· Participación de todos los niveles en la generación de inteligencia de mercado 
· Uso de inteligencia de mercado para el desarrollo de servicios 
· Uso de inteligencia de mercado para el desarrollo concertado de estrategia competitiva 
· Uso de inteligencia de mercado para el desarrollo concertado de plan de marketing 
· Uso de inteligencia de mercado para conseguir el compromiso personal en la ejecución de estrategias 
ACCIONES COMPETITIVAS 
Conductas organizativas para satisfacer y controlar : 
CLIENTE FINAL CLIENTE INTERMEDIARIO 
· Presentación de oferta como soluciones integrales · Reconocimiento como el "socio" de la empresa 
· Oferta formada por amplia gama de soluciones · Coordinación para el desarrollo del plan-marketing 
· Rápida implementación de plan de marketing · Difusión de la inteligencia de mercado 
· Acciones de mercado diferenciadas por segmentos · Comunicación de objetivos competitivos 
· Introducción de nuevas soluciones · Se les consulta antes de iniciar nuevas estrategias 
· Rápida adaptación de soluciones a segmentos · Apoyo a la venta, entrenamiento y publicidad. 
· Atención rápida de quejas y problemas · Adaptación de servicios a sus necesidades 
· Uso de valor percibido para fijación de precios · Revalorizar su colaboración con empresa 
· Información para aumentar el beneficio de solución · Satisfacción rápida de problemas-quejas 
· Abandono de clientes no rentables · Abandono de distribuidores no rentables 
COMPETENCIA MACRO ENTORNO 
· Acciones para proteger nuestros clientes finales .Estrategias para influir sobre los grupos claves 
.Acciones para proteger nuestros distribuidores .Promoción del beneficio social que brinda la firma 
.Rapidez en anticipar a acciones de la competencia · Promoción de preocupación ecológica de la firma 
.Capacidad para sorprender a la competencia .Mantener credibilidad de firma ante grupos claves 
HIPÓTESIS 
La orientación al mercado como estrategia organizacional 
Nuestra definición de la OM asume que para mantener una ves en un entorno competi-
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tivo complejo, es crucial el compromiso de todo el personal, así como la implicación de las 
capacidades y recursos de diferentes departamentos. Como consecuencia, las perspectivas de la 
OM basadas en el concepto de marketing son inapropiadas, dado que las demás unidades fun-
cionales podrían causar conflictos interdepartamentales e impedir el desarrollo de la OM como 
una estrategia de la organización. Así, considerando que la OM está basada en la acción con-
junta de todas las unidades de la firma, los directivos usan el modelo de esta estrategia para que 
sus empleados conozcan la posición competitiva deseada por la firma, coordinen sus esfuerzos 
hacia una meta común y se logre la coordinación interfuncional necesaria para su desempeño. 
De esta manera, se puede esperar que se encuentre un acuerdo entre los diversos directivos 
(marketing y no marketing) sobre la definición y el nivel de la orientación al mercado de sus 
firmas. Por tanto, 
H.l. Existe un acuerdo significativo entre los directivos de marketing y de otros depar-
tamentos con respecto al nivel de la OM de la empresa. 
La relación entre la OM y la unidad de marketing puede ser examinada por su nivel de 
correlación con los años de experiencia de los directivos de marketing. La literatura organizati-
va indica que la experiencia funcional influye en la manera en que los directivos perciben las 
estrategias organizativas (Hambrick and Mason, 1984) y en su habilidad para la resolución de 
problemas (Dearbom y Simon, 1958). También indica que la experiencia dentro de su área 
funcional (produción, finanzas o marketing) condiciona la forma de percibir los eventos (Hayes 
y Albemathy, 1980; Hitt, Irlanda y Palia, 1982). Sin embargo, de acuerdo con nuestro modelo 
teórico, se puede esperar que la experiencia de la dirección no influya en los niveles de OM 
encontrados entre directores de marketing y de otras áreas. Por tanto, 
H.2. No existen diferencias significativas entre los niveles de OM de los directivos de 
marketing y de otros departamentos. 
Según la teoría organizacional, la empresa formaliza los mecanismos de coordinación 
para predecir situaciones de trabajo (Galbraith, 1977; Cyert y March, 1963), y este proceso 
contribuye al desarrollo de patrones cognitivos que guían el comportamiento de los empleados 
(Lichtenthal y Wilson, 1992). Así, el proceso de formalización del departamento de marketing 
se considera como un poderoso mecanismo organizacional de implementación (Grinyer y Ya-
sai-Arkedani, 1981; Horowitz y Thietart, 1982; Nutt, 1987; Jauch y Glueck, 1988). 
Tomando como base esta teoría, los años de formalización del departamento de marke-
ting deberían estár asociados con el interés de la empresa por implementar el concepto del 
marketing, dado que la formalización facilita el proceso de aprendizaje de las rutinas del mar-
keting en la organización. Como consecuencia, se puede suponer que los años de formalización 
del departamento de marketing también influyen en el nivel de la ~M. Aunque, de acuerdo a 
nuestro marco teórico, asumimos que: 
H.3. No existe correlación entre los años de formalización del departamento de marke-
ting y el nivel de OM de las firmas. 
El efecto de la orientación al mercado sobre el rendimiento de la firma 
Investigaciones anteriores, basadas en diversas definiciones de la OM, han indicado una 
relación positiva entre la OM y el rendimiento económico (Kapoor y Singh, 1981; Hoover, 
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1986; Hooley, Lynch y Shepherd, 1990; Narver y Slater, 1990; Diamantopou10s y Hart, 1993; 
Jaworski y Kholi, 1993; Greenley, 1995; Lambin, 1996). 
Para nuestro estudio, consideramos que la OM produce un alto rendimiento porque in-
corpora diversas variables organizaciona1es que inducen al éxito. Algunas de estas variables 
son el uso de la planificación estratégica (Urban y Star, 1991), el compromiso del personal en 
ciertas actividades organizacionales, la amplia gama de productos, el énfasis en la innovación, 
la calidad de productos/servicios, y la satisfación del cliente (Varadaran y Ramanuj arn, 1990). 
Asimismo, el alto rendimiento se debe a que la OM es una estrategia que genera dife-
renciación por la satisfación, lo cual neutraliza la capacidad de negociación de los clientes y los 
ataques de los competidores (Porter, 1985). También reduce los gastos de ventas y estimula la 
recompra (Kotler, 1984; Schnaars, 1991), lo cual conduce a poder mantener unos precios supe-
riores a la media del mercado (Lambin, 1989). Por tanto, 
H.4 Existe una relación positiva entre la Orientación al Mercado y los diversos crite-
rios de rendimiento de la firmaS. 
INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 
Para desarrollar una medida de OM válida y fiable que pueda ser usada en diversos en-
tornos, hemos centrado nuestra investigación en los sectores de servicios financieros de dos 
países: los sectores de seguros y banca de Perú, y el sector de seguros en Bélgica. 
Dos razones nos llevaron a seleccionar el sector financiero de estos países. Por una par-
te, no hay influencia recíproca entre los dos países y los sectores, así que la OM puede estu-
diarse de forma independiente en cada ambiente. Por otra parte, estos sectores se enfrentaban a 
problemas similares debido a que pasaron de una etapa de proteccionismo que duró varios 
años, a una fase muy competitiva. En ambos países, los cambios provinieron de la desregulari-
zación del sector emprendida por el gobierno. 
Con el fin de validar nuestra medida de la OM, realizamos una encuesta entre los direc-
tores generales y directores de diversas áreas. Se seleccionaron a este tipo de encuestados por-
que se consideró que podían proveer información estratégica sobre la organización y porque su 
influencia en la implementación de estrategias es crítica. 
Muestras 
Para homogeneizar las muestras de bancos y compañías de seguros peruanas se emplea-
ron tres criterios en la selección de los mismos: (a) empresas con redes de distribución propia, 
(b) empresas dirigidas a varios segmentos, y (c) empresas que llevasen al menos dos años ope-
rando. De los 21 bancos registrados con la Comisión Peruana de Banca y Seguros, cinco ban-
cos fueron eliminados por no cumplir estros tres criterios. Quince de los 16 bancos señalados 
respondieron a nuestro cuestionario, lo cual representaba un 93.75% de la población objetivo. 
Dos de las 16 empresas aseguradoras registradas con la Comisión Peruana de Banca y Seguros 
fueron eliminadas, una de ellas especializada en seguros a la exportación y la otra, en seguros 
de asistencia médica. Doce de las 14 empresas, es decir, un 87.7% de las muestras selecciona-
das, respondieron a los cuestionarios. 
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En Bélgica, se seleccionaron como población objetivo 76 de las 264 compañías inscritas 
en la Oficina de Control del Seguro. Se eliminaron empresas que (a) no operaban en el sector 
privado de los seguros; (b) pertenecían a un grupo de compañías; y (c) habían obtenido ingre-
sos por primas por debajo de los 100 millones de francos belgas (representando una cuota de 
mercado inferior al 0.025%). Treinta y cuatro empresas o el 45% de la población objetivo de 
76 empresas respondieron al cuestionario. 
La representatividad de las muestras de Bélgica en términos del número de empresas y 
entrevistados, se verificó mediante la comparación de distribuciones de frecuencia. Los test X2 
(4.354 con 3 DF; Y 0.70 con 1 DF) mostraron que no habían diferencias significativas entre las 
distribuciones de frecuencia de nuestras muestras de empresas e individuos y las poblacions 
objetivo (usando como criterios los ingresos por primas y las funciones directivas). Se enviaron 
cuestionarios por separado a dos directores de cada empresa para validar nuestras hipótesis 
sobre la aceptación en la organización de la estrategia de OM, y se contactó con ellos a través 
del teléfono y del correo. 
En Perú, intentamos encuestar a los directores de marketing y finanzas, pero en la ma-
yoría cde las empresas, quienes respondían a los cuestionarios era mayormente un comité de 
directores en lugar de los directores funcionales. En este caso, cada puntaje fue tomado como 
el promedio de OM de la firma. 
En Bélgica, se obtuvo la información de 28 directores de marketing y 33 directores téc-
nicos, tanto en el área de seguros de vida como en otras áreas. 
El cuestionario 
Para cada uno de los nueve componentes se generó un conjunto de 62 ítems en inglés. 
Los ítems reflejaban el grado en el cual las compañías orientadas al mercado se comportaban 
de acuerdo con nuestro modelo teórico. En Bélgica, esta versión del cuestionario fue evaluada 
por cuatro profesores de estrategias de mercado y seis directores de compañías de seguros (de 
marketing y otras áreas). En Perú, se comprobó la opinión de dos profesores y tres expertos en 
seguros. Los críticos evaluaron si los ítems reflejaban, teórica y empíricamente, los problemas 
competitivos de las empresas y si eran fáciles de comprender. 
Cada ítem fue evaluado con una escala de 11 puntos, graduada de O a 10, donde O indi-
caba que la empresa no había desarrollado la práctica en ningún grado, y 10, que lo habían 
desarrollado totalmente. 
Se utilizaron adaptaciones de tres de las escalas de Narver y Slater (1990): recursos hu-
manos, costes bajos, y diferenciación, para evaluar la validez de nuestro constructo en Perú. En 
Bélgica, se usó la Escala de Investigación de Marketing porque recoge los tipos de estudios de 
mercado más usados por las empresas. 
En Perú, modificamos el procedimiento usado por Narver y Slater (1990) para medir el 
rendimiento de la firma. Los directores compararon sus resultados con los obtenidos por sus 
principales competidores. Usaron los criterios de crecimiento de las ventas, el porcentaje de 
rendimiento de las inversiones, y el ratio de éxito en el lanzamiento de nuevos productos. 
En Bélgica, se usaron los ratios de rendimiento publicados en Trends Top 5000 (1994) Y 
el Rapport de [,Office de Controle des Assurances (1994). Para reflejar el resultado de las 
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estrategias de mercado, se utilizó el ratio de Beneficios Netos sobre Primas (NPPR) como 
criterio de desempeño. También se utilizó el crecimiento de las ventas como indicador de la 
cuota de mercado y de las acciones de ventas. 
ANÁLISIS Y RESULTADOS 
Antes de analizar los resultados de la investigación, se evaluó la validez y fiabilidad de 
nuestra medida de ~M. La consistencia interna de nuestra medida de OM fue evaluada 
mediante un test de unidimensionalidad, usando un modelo de factores comunes con rotación 
oblicua, y por un índice de fiabilidad de Cronbach estandarizado (Bagozzi, 1980). 
El nivel de Alpha Cronbach y los resultados del análisis factorial exploratorio obtenidos 
en ambos países confirman la consistencia interna de nuestra medida. En el sector de seguros de 
Perú, los componentes de la OM se agruparon en un solo factor que explicaba un 79.3% de la 
varianza (eigenvalue = 7.13). En el sector bancario, también se agruparon los componentes en un 
solo factor, que justificaba el 74.5% de la varianza (eigenvalue = 6.70). El mismo factor fue en-
contrado en la muestra para Bélgica y explicaba el 77.5% de la variaza (eigenvalue = 6.87). 
El índice Alpha Cronbach que aparece en la Tabla 3 confirma la consistencia interna de 
nuestras medidas. 
Tabla 3. Grado de Fiabilidad del Cuestionario 
NOMBRE DE LA ESCALA PERU PERU BÉLGICA 
BANCOS SEGUROS SEGUROS 
La Orientación al Mercado .9293 .9525 .8798 
Diferenciación .9296 .9455 
Costes Bajos .8424 .9275 
Recursos Humanos (RR HH) .9001 .8882 
Investigación de Marketing .8518 
La validez convergente y discriminante se evaluó por el método basado en la matriz de 
correlaciones propuesto por Campbell y Fiske (1959). La validez convergente se determinó de 
dos maneras: por las correlaciones significativas entre las medidas del mismo constructo 
(Campbell y Fiske, criterio 1); y por la capacidad que tiene la medida del constructo para obte-
ner resultados similares entre diferentes grupos (Kerlinger, 1975). 
En ambos países, todas las correlaciones (exceptuando una: .5424** ) fueron superiores 
a 0.67 y fueron significativos en el nivel p<O.OOl (ver tablas 4 y 5). Los patrones similares de 
asociación entre los componentes de la OM, en ambos países, reafirmaron la validez conver-
gente del cuestionario y nos permitieron medir el constructo de la OM a pesar de los distintos 
entornos. 
La validez discriminante se logra si el nivel de correlación entre las medidas del mismo 
constructo es más alto que el nivel de correlación entre estas medidas y las de otros construc-
tos. En la tabla tabla 5 se muestra que la correlación entre Recursos Humanos y la Coordina-
ción es significativamente menor que la correlación entre Coordinación y Análisis y la Acción. 
Por lo tanto, nuestro cuestionario representa mejor la identidad de la OM que el constructo de 
Recursos Humanos. 
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Estos resultados también demuestran que los dos constructo s son teóricamente similares 
y confirman la perspectiva de la competencia social (Murray y Montanari, 1986), según la cual 
el compromiso de los empleados proporciona a la empresa una ventaja competitiva (Keller, 
1986; Porter, 1985, 1991), porque la mano de obra es un recurso crítico (Anderson, 1982). 
La Tabla 6 muestra que la correlación entre Análisis y Coordinación y Acciones (>0.74 
con p<O.OOI) es mayor que su correlación con la Investigación de Marketing (Invest-Mark) 
(0.68 con p<O.OOI). Así, nuestro cuestionario mide mejor la identidad de la OM que la del 
constructo Investigación de Marketing. No obstante, se ha confirmado la proximidad teórica 
entre estos dos constructos. 
Tabla 4. Resultados Obtenidos en Perú 
SECTOR DE SEGUROS 
ANALISIS COORDINACION ACCIONES OR-MKT 
ANALISIS .9584** 
COORDINACION .9008** .9697** 
ACCIONES .8364** .8607** .9338** 
DIFERENCIACION .7638* .8531 ** .9370** .8863** 
COSTES BAJOS .5065* .4323 .5623* .5208* 
RR-HH .7643* 
N-S .7792** 
K-J .8677** 
12 Casos Significatividad: * - .01 ** - .001 
SECTOR BANCARIO 
ANALISIS COORDINACION ACCIONES OR-MKT 
ANALISIS .8993** 
COORDINACION .8059** .9274** 
ACCIONES .7560** .7797** .9390** 
DIFERENCIACION .6920* .8771 ** .9264** .9225** 
COSTES BAJOS .4201 .3854 .5971 * .4705 
RR-HH .7214* 
N-S .8267** 
K-J .7954** 
15 Casos Significatividad: * - .01 ** - .001 
Tabla 5. Resultados Obtenidos en Bélgica 
ANALISIS COORDINACION ACCIONES OR-MKT 
ANALISIS .9305** 
COORDINACION .6870** .8654** 
ACCIONES .7535** .5424** .8385** 
N-S .7607 ** 
K-J .8342 ** 
61 Casos Significatividad: * - .01 ** - .001 
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Tabla 6. Validez Discriminante en Bélgica 
ANALISIS 
ANALISIS 
COORDINACION .7471 ** 
ACCIONES .7506** 
INVEST-MARK .6817** 
Ca,o 34 Significatividad: * -.01 ** - .001 
LA ORIENTACIÓN AL MERCADO COMO UNA ESTRATEGIA ORGANIZA-
CIONAL 
H.1 ¿Existe acuerdo entre los directores de las diferentes áreas de la empresa en su 
comprensión del significado de la orientación al mercado? 
Para validar nuestra hipótesis de que los directores de marketing y otras áreas, dentro de 
una empresa, están de acuerdo en su comprensión del significado de la OM, utilizamos el Co-
eficiente de Concordancia de Kendall. 
En las empresas de Bélgica se encontró un grado de acuerdo alto y significativo 
(W>0.70, p<0.05) entre los directores de las firmas, cuando ellos usaron los 62 items para 
evaluar el nivel de OM en su compañía. Como consecuencia, se podría asumir que el significa-
do de la OM se entiende de forma similar en toda su organización. 
H.2 ¿Existe influencia de alguna unidad funcional sobre el nivel de orientación? 
La tabla 7 muestra los diferentes niveles de OM obtenidos con los directores de marketing 
(5,290) y directores de otras áreas (5,648). Sin embargo, de acuerdo con el análisis de la va-
rianza, estas diferencias no fueron significativas (F 2.05 Y P= 0.16). Así, aceptamos la hipótesis 
de que la OM no depende de la experiencia funcional de los entrevistadores. Estos hallazgos 
indican que no existe influencia de la unidad de marketing en el nivel de OM encontrados en 
las firmas encuestadas. 
Tabla 7. Diferencias en el Nivel de Orientación al Mercado 
Subcomponentes de la 
Marketing Non-marketing 
respondents respondents 
orientación al mercado (N=28) (N = 33) 
Media Desv. Std Media Desv. Std 
ANAL-CLIENTE FINAL 4,370 1,722 4,441 1,691 
ACC-CLIENTE FINAL 5,584 1,199 6,448 1,293 
ANA-DlSTRIB 5,724 1,383 5,985 1,164 
ACC-DlSTRIB 6,733 1,153 7,296 1,056 
ANA-COMPET 5,529 1,529 5,588 1,650 
ACC-COMPET 5,141 2,199 5,944 1,661 
ANA-ENTORNO 5,404 2,867 5,633 2,428 
ACC-ENTORNO 3,296 2,062 3,374 2,049 
COORDlNACION 5,833 1,631 6,125 1,280 
Media 5,290 5,648 
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H.3 ¿Influyen los años de formalización de un departamento en la OM? 
El índice de correlación obtenido, bajo y no significativo, confirma nuestra hipótesis de 
que no existe asociación entre los años de formalización del departamento de marketing y el 
nivel de OM de los entrevistados. 
Orientación al mercado y rentabilidad de la firma 
HA ¿Es posible obtener un alto rendimiento a través de la orientación al mercado? 
Previa a la validación de nuestra hipótesis, se analizó la relación entre el tamaño de las 
empresas y el nivel de OM en ambos países mediante un análisis de varianza con el test de 
Scheffe. Como resultado de nuestro análisis, no se encontró una diferencia significativa en el 
nivel 0.05. 
En Perú, el concepto de rendimiento de la firma se muestra como un constructo unidi-
mensional. Según Ulrich y Bamey (1984) y Northcraft y Neale (1990), el rendimiento debe 
evaluarse a través del crecimiento de ventas, eficiencia (ROl), y el éxito de los nuevos produc-
tos en el mercado. En nuestro estudio, las correlaciones entre estos componentes pasaron de 
0.60 (p<O.OI) en ambos sectores y el nivel de Alpha Cronbach de la escala de rendimiento fue 
de >0.80. 
De esta forma, se confirmó nuestra hipótesis de que en ambos sectores la OM está aso-
ciada con el rendimiento. Para el sector de los seguros hubo una correlación de un 0.75 
(p<0.05), y para el sector de la banca, una correlación de 0.62 (p<0.05). 
Se utilizó el análisis de regresión para validar la hipótesis relativa a la relación positiva 
existente entre OM y los componentes de la rentabilidad (ver tabla 8). En ambos sectores, ban-
ca y seguros, se encontró una asociación significativa entre el nivel de OM y el porcentaje de 
rentabilidad de las inversiones (ROl) y el ratio de éxito de los nuevos productos (NPLSR). Sin 
embargo, no se encontró una asociación significativa con el crecimiento de ventas (SALES). 
En Bélgica, se pudo observar una relación positiva y significativa entre la OM y el ratio 
de Beneficios Netos sobre Primas de 1993 (BNPOP 93). Sin embargo, la asociación con las 
Rentas por Primas en 1993 (RPI 93) fue inapreciable. 
Se utilizó el promedio del ratio BNPOP en 1991, 1992 Y 1993 (BNPR) para evaluar el 
impacto de la OM en la rentabilidad a largo plazo, y se encontró que existía una significativa 
correlación (al 0.05). 
De acuerdo con estos resultados, la OM está asociada significativamente con criterios 
subjetivos y objetivos de rentabilidad de la firma,. Sin embargo, no pudimos encontrar relacio-
nes significativas con el crecimiento de ventas en ninguno de los países. 
Los resultados corroboran nuestra hipótesis, que establece que la OM tiene una influen-
cia significativa en la rentabilidad a largo plazo. A corto plazo, nuestro resultado coincide con 
los de Jaworski y Kholi (1993), quienes sugerían que quizá el crecimiento de las ventas no sea 
un buen indicador de rentabilidad, porque varía si una empresa rentable utiliza una estrategia 
de concentración en lugar de una estrategia de crecimiento de ventas. 
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Tabla 8. Orientación al Mercado y Rendimiento 
CRITERIO! 
RENDIMIENTO R2 CONSTANT F-RATIO P-VALOR 
PAIS 
ROl .4105* 1.0486 6.26 .03 
BANCA NPLSR .3010* 2.926 4.73 .04 
(PERÚ) SALES .1964 2.326 2.200 .17 
ROl .6266* -1.084 10.07 .01 
SEGUROS NPLSR .4519* 1.2959 4.94 .05 
(PERÚ) SALES .3351 1.1346 3.02 .13 
BNPOP93 .3350* -2.495 4.7 .03 
SEGUROS BNPR .2983* -1.360 3.9 .05 
(BÉLGICA) RPI93 .0108 -1.26 .5384 .46 
Significatividad: * - .01 ** - .001 
CONCLUSIONES 
En nuestra investigación definimos la OM como una estrategia que la firma puede usar 
para alcanzar una ventaja competitiva sostenible (VeS). Para obtener y mantener una ves, la 
empresa debe recabar la información sobre sus diferentes públicos para coordinar y desarrollar 
acciones estratégicas sobre éstos. Así, nuestro modelo teórico de la OM amplía la definición 
tradicional, integrando aspectos como la orientación al distribuidor y al entorno. Asimismo, 
tratamos de mostrar que la OM no está restringida solamente a la unidad funcional de marke-
ting, y que puede ser una estrategia adoptada por toda la organización. 
El cuestionario utilizado para el estudio valora las acciones concretas de OM de la em-
presa y no su filosofía hacia la ~M. Se tradujo a tres idiomas (español, francés y alemán) y se 
usó para investigar la OM en empresas del sector de la banca y los seguros en Bélgica y Perú. 
Demostró tener una gran fiabilidad y validez en ambos países, de forma que puede considerar-
se una herramienta apropiada para evaluar la OM en diferentes contextos. 
De hecho, se ha podido comprobar que la OM, según ha sido definida, sirvió para reali-
zar predicciones válidas de la rentabilidad de los negocios en Perú y Bélgica. Aunque a corto 
plazo la relación entre OM y rentabilidad es confusa y requiere un estudio más detallado, las 
asociaciones a largo plazo confirman nuestras hipótesis. 
Por otra parte, se observó que el nivel de OM es independiente del departamento de 
marketing de las empresas y de la experiencia funcional de los entrevistados. Estos resultados 
confirman que la OM puede ser adoptada por todas las organizaciones, ya que ayuda a los 
directivos a identificar, analizar, coordinar y llevar a cabo tácticas competitivas que generan un 
mayor rendimiento de la organización. 
Aunque la metodología utilizada en este estudio tiene sus limitaciones, la representati-
vi dad de las muestras permite generalizar los resultados para ambos sectores y países. Final-
mente, nuestra definición se presenta como una alternativa válida para desarrollar la perspecti-
va estratégica de las definiciones convencionales de la orientación al mercado. 
Líneas futuras de investigación 
Nuestro estudio nos lleva a pensar que son varias las áreas que requieren una investiga-
ción más detallada. Por ejemplo, la valoración de los directivos no es el único indicador posible 
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de la OM de una empresa. La calidad y cantidad de la información que generan las estrategias 
de mercado (informes, memorias, discursos, etc.) pueden ser también indicadores válidos. 
Asimismo, la información provista por la empresa no es la única fuente de información 
acerca de su grado de orientación al mercado, sino que puede contrastarse con la percepción 
que tienen, de dicho grado, los clientes, competidores y distribuidores. 
La propia naturaleza de la OM requiere una investigación más a fondo para determinar 
si las diferencias individuales del personal directivo y no directivo, así como los factores orga-
nizacionales, facilitan o dificultan la implementación de nuestra definición de ~M. 
La relación entre la OM y otros criterios sobre la rentabilidad de la firma es otra área de 
creciente interés que necesita una investigación teórica y empírica más profunda. Por ejemplo, 
los estudios sobre la relación causal entre OM y rentabilidad son imprescindibles para determi-
nar si dicha relación recibe la influencia de las tendencias y tecnologías asociadas al sector 
objeto del estudio. 
Por último, las investigaciones futuras deberán incorporar estudios comparativos acerca 
del papel de las estrategias competitivas en países menos desarrollados, ya que, hasta ahora 
sólo se conoce la OM en los países industrializados. 
NOTAS 
(1) La dificultad teórica del tema Acultura= explica que éste sea e.studiado por múltiples escuelas con puntos de vista 
difícilmente conciliables (la antropológica, la sociológica organizativa y la psicológica cognitiva) y con dos pers-
pectivas analíticas diferentes: macro y micro. 
(2) La perspectiva construccionista afirma que el fundamento de la estructura social es la subjetividad de los indivi-
duos (Weick, 1979). Como consecuencia, puede pensarse que las empresas son producto de la actividad humana, 
entendiendo por ello que los trabajadores reconstruyen la empresa a través de sus acciones e interacciones. Son 
ellos los que establecen las características estructurales de las empresas (Giddens, 1984). De esta forma, las es-
tructuras organizacionales existen sólo si están respaldadas por las acciones de los empleados. 
(3) Para mayor información al respecto, ver Rivera-Camino (1997) 
(4) Kholi y Jaworski utilizan una definición que asume de forma implícita esta perspectiva. Menon y Varadarajan 
(1992) reconocen también el supuesto empleado por estos autores. 
(5) El Ratio de Beneficios Netos por Primas (BNPOP), Ingresos por Primas en 1993 (RPI 93), y el promedio anual 
de los ingresos por primas de 1991-1993 (BNPR). 
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